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組 織 の 力 動 性 
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Ⅰ はじめに ― パブロフの犬から ― 
ソ連の生理学者 Pavlov は, 犬を使って条件反
射の研究を行なったことでも知られている｡ あ















置から見れば, これは威嚇権力, 報償権力, 
条件づけ権力の三つになる｡ そしてこの中





























『条件づけ』 により, 餌という実体がないのに 
『胃液を出せ』 と命ずるに等しい自発的な結果
になる｣ という記述は, 後に明らかになるよう






力｣ の作用を提起している Galbraith の理論を
概観しておこう｡ そこに示されているのは, パ
ワーが個人的資質, 財力, 組織という源泉にも
とづき, 威嚇, 報償, 条件づけという行使の手
段を通じて, 威嚇的パワー, 報償的パワー, 条
件づけパワーというかたちで行使されるという
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るかもしれない, そういう状況である｡  
ここで思い浮かぶのは, Barnard の提起した 
｢無関心圏 (zone of indifference)｣ だろう｡ Barnard
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いし維持されると主張している8)｡ したがって, 
権限が存在するかどうかをきめるのは, 指示や

































































拠する基盤についてである｡ Weber は, ｢それ
が依拠する基盤が何であれ｣ というように, 基
盤の内容の明確化まで踏み込んではいないが, 
既述のように Galbraith は, 個人的資質, 財力, 
組織という三つを挙げている｡ また後述するよ



































Bachrach = Baratzは, DahlのようにＡがコンフ
リクトの顕在化している意思決定の状況でＢの
行為を左右するときにパワーが行使されている
という点の他に, Schattschneider の ｢偏向の導
入 (mobilisation of bias)｣ という概念を援用して, 
意思決定のなされない状況にも注目している14)｡ 



















ある｡ それは, ゲームで戦うのではなく, ゲー
ムのルールと領域を自分に有利に設定するよう
なものだろう｡ 









いる点は, Dahl と共通している｡ さらにここで











いるかもしれない｡ そこには, 強制力 (coercion), 



















































あり, 一方, ｢組織の偏向｣ は, 特定の個人
の意図や意識的な選択による結果としてで
なく導入され, 再創出され強化されること










































Galbraith が個人的資質, 財力, 組織という三つ
の基盤を識別していることを既に述べたが, 他






18  組織の力動性 
いる21)｡ それらは, 報償的パワー, 強制的パワ








拠し, 専門的パワーは, 専門的な知識, 技能な
どを源泉とする｡ 





































ーに焦点が合わされている｡ Hickson, Hinings, 



























このような仮説に, Pfeffer = Salancik は, 資源
依存によるパワー形成という発想を重ね合わせ








































源依存によるパワー形成について , Salancik, 




























































｢制度化 (institutionalization)｣  は重要である｡ 
規則や権限体系のような明示的なパワー行使の
制度化の他に, 組織メンバーの目にはっきりと
は映らないかたちで ｢制度化｣ ―― 制度化と
いう言葉が適切でないかもしれないが ―― が
網の目のように広がり, 組織の隅々までパワー
を浸透させている様相を , Schattschneider の 
｢偏向の導入｣ も, Barnard の ｢無関心圏｣ も, 





















きには, それは, 行使される側に ｢抑圧｣ とも 
｢禁止｣ とも ｢排除｣ とも受け取られることな
く, ｢自発的｣ な行為の推進力となるのだろう
か｡ 
Ⅲ パワーの反転 ― パノプティコンから ― 
フランスの哲学者 Foucault は, パワー現象の
大きな変容を鮮かに描いている｡ 近代以前の社






































































































































的な姿を消失させ, ｢単なる 『禁止』 の作用よ
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このような Foucault の理論は, 組織における








それとも事物の反映 (a reflection of things) なの
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な行為を生み出す ｢エネルギー｣ としての作用
も示すとき, ｢反映｣ と ｢エネルギー｣ の境界
は曖昧なものとなるだろう｡ ここで検討する





















(operating core), 中間ライン (middle line), 戦略
尖 (strategic apex), テクノ構造 (technostructure), 













援スタッフは, ラインではなく ｢スタッフ｣ で
ある｡ 図Ⅳ－ 2 に示されているイデオロギーと
は企業文化のことであり, 組織の伝統や信念を
包括し, 他の組織との差異を際立たせるととも
に, ある種の活力を吹き込む44)｡ さらに Mintzberg
は, 組織内政治活動もコンフィギュレーション
の形成に影響を及ぼすことを指摘している45)｡ 
図Ⅳ－ 2 に示されているように, 組織の 5 つ
の構成単位にイデオロギーと政治活動も加えた 
7 つの構成要素がもつ , 各々に固有の引力 
(pull) の間の相対的な強弱によって, 特定のタ
イプの組織のコンフィギュレーションが形成さ
れることになる｡ すなわち, 図Ⅳ－ 1 のような
基本型から,  7 つのバリエーションが派生する｡ 
それらは, 図Ⅳ－ 3 に示されているように, 企
業家的組織, 機械的組織, 専門職業的組織, 多
















<出所> Mintzberg, H., Mintzberg on Management: 
Inside our Strange World of Organizations,  
The Free Press, 1989, p.99 (北野利信訳 
『人間感覚のマネジメント：行き過ぎた合
理主義への抗議』 ダイヤモンド社, 1991, 
p.155). 
図Ⅳ－ 1 組織の 6 つの基本部分 
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イデオロギー = 結集への引き 
政治活動 = 分裂への引き 
図Ⅳ－ 2 組織の基本的引力 
<出所> Mintzberg, H., op. cit.,  1989, p.111 (邦訳, p.172). 
Hosei University Repository
経営志林 第48巻 4 号 2012年 1 月  25 
図Ⅳ－ 3  
 







































このように Mintzberg は, 組織をコンフィギ
ュレーションの形 (form) とその配置のなかで
作用する活動の推進力 (force) によって生み出













ている｡ そして, イデオロギー (＝文化) は, 
協力や団結を追求する推進力を, また政治は, 
競争を追求する推進力を作用させる｡ 




















であり, そのときの調和, 一貫性, 適合性を示






























に結びつけていく ｢矛盾のマネジメント (the 



















｢差｣ ではなくて, ｢違い｣ だととらえてい
ます｡ サッカーの場合, 試合に勝った側が
優秀かといえば, そういうわけではありま














図Ⅳ－ 4 フォースと形態の統合五角形 
<出所> Mintzberg, H., op. cit.,  1989, p.256 (邦訳, p.398) 
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28  組織の力動性 
レなら, 岩清水梓さんたち後ろの選手から
意図を持ったパスが出て攻撃につなげる｡ 
岡山湯郷は, (FW など) 前の選手だけで点
を取ろうとしている部分がある｡ 
そこが日テレなどとの違いの一つだと思
います｡ ただ, それを ｢差｣ ととらえたく
はない｡ 
 
｢差｣ と ｢違い｣ は違う｡ 英語の difference も
仏語の différence も ｢差｣ と ｢違い (＝異なる








る｡ この二つを包括して, パワー作用は ｢差異
性｣ にもとづいているということになる｡ だが, 













んだ｣ 存在が, 自発的な行為を形成し, 推進力
というパワーが活動のエネルギーとして作用す
ることになる｡ 
｢反映｣ と ｢エネルギー｣ の曖昧な境界は, 
自発的行為の形成というポジティブな性格の濃







ていく｡ この ｢部分｣ と ｢全体構想｣ の相互規
定の循環的な反復が, 解釈学的循環を形成する｡ 
ここで異例は, ｢違い｣ にもとづいている｡ 全
体構想に導かれる活動は , 構想と現状との 
｢差｣ を埋めようとする推進力に促される｡ ｢違
い｣  にもとづいて支配的となった推進力は, 
｢差｣ を埋めようと作用する｡ 
異例, すなわち ｢違い｣ に気づいてそこから
新たな全体構想ないし方向性を描いていく, そ
ういう感性を失うとき, ｢差｣ には敏感であっ
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